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В научном исследовании рассмотрены теоретико-методические 
вопросы, связанные с моделированием интересов различных групп 
участников проектов на примере строительной отрасли Республики 
Беларусь. В ходе работы был исследован теоретический аспект по-
нятия Стэйкхолдеров, произведена систематизация групп и со-
става Стэйкхолдеров – внутренние (те, кто напрямую влияют на 
стратегическую и оперативную деятельность) и внешние (те, кто 
оказывает косвенное влияние на оперативную деятельность и 
напрямую определяют стратегию бизнеса). Также произведен ана-
лиз для определения и выявления непосредственно заинтересованных 
сторон на примере строительной отрасли. 
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The scientific study examined theoretical and methodological issues 
related to modeling the interests of various groups of project participants 
using the construction industry of the Republic of Belarus as an example. 
In the course of the work, the theoretical aspect of the concept of Stake-
holders was investigated, the groups and composition of Stakeholders 
were systematized - internal (those who directly influence strategic and 
operational activities) and external (those who have an indirect influence 
on operational activities and directly determine the business strategy). An 
analysis was also carried out to identify directly interested parties using 
the construction industry as an example. 
Keywords: external and internal stakeholders, customers, contractors, 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
Строительство как процесс – это задача со многими неизвест-
ными, в том числе с точки зрения ответственности и рисков за осу-
ществление и производство строительных работ. Одним из наиболее 
важных факторов для успешного ввода объекта строительства в экс-
плуатацию является грамотный подбор «главных действующих лиц» 
– заказчика, подрядчика и поставщика. Немаловажным вопросом 
также являются взаимоотношения вышеперечисленных лиц между 
собой. Поэтому сегодня в строительной отрасли так остро стал во-
прос о расстановке «ролей» и четких обязанностей, и прав между 
данными заинтересованными сторонами. Если обратиться к опыту 
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зарубежных коллег, то можно увидеть, что группы заинтересован-
ных людей, которые прямо или косвенно относятся к тому либо 
иному проекту, называются «Стэйкхолдеры».  
 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
 
На сегодняшний день «концепция Стэйкхолдеров» выглядит 
также, как и в 80-е годы прошлого столетия. В то время в свет вышла 
работа Роберта Эдварда Фримана (R. E. Freeman) «Стратегический 
менеджмент: концепция заинтересованных сторон». В ней приве-
дены определения заинтересованных сторон, их упрощенный пере-
чень и схематичное изображение. Согласно предложенному опреде-
лению, к заинтересованным сторонам организации относятся «лю-
бые индивидуумы, группы или организации, существенно влияющие 
на принимаемые решения организацией и/или оказывающиеся под 
воздействием этих решений». Концепция научного работника со-
стоит в представлении организации, её внутренней и внешней среды, 
как набора заинтересованных в её деятельности сторон, интересы и 
требования которых инженеры и менеджеры должны принимать во 
внимание и удовлетворять. Фриман считал, что понимание и выде-
ление групп людей, способных влиять на бизнес или отдельный про-
ект, позволяют четко структурировать и оптимизировать процесс 
управления [1].  
В общемировой практике к понятию «Стэйкхолдеры» относят 
следующие внутренние и внешние группы лиц: поставщиков, конеч-
ных покупателей товара, посредников, инвесторов, работников и 
учредителей компании [2]. Если использовать данный термин в стро-
ительной отрасли, то можно выделить следующие группы заинтере-
сованных сторон: заказчики/застройщики, поставщики, подрядчики.  
В концепции Фримана процесс анализа и управления Стэйкхол-
дерами разделен на 6 этапов, показанных на рисунке 1: 
 
 
 
 
 
Определение групп Стейкхолдеров Определение потреб-
ностей Стэйкхолдеров 
Анализ интересов и вли-
яние Стэйкхолдеров 
План работ по управлению Стэйк-
холдерами 
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Рисунок 1 – Этапы процесса анализа и управления Стэйкхолдерами 
Источник: собственная разработка автора на основании [3] 
 
Если рассматривать термин «Стэйкхолдер» с точки зрения управ-
ления проектом, то можно сказать – это заинтересованное лицо, ко-
торое способно повлиять на затраты и успешную реализацию про-
екта. Также можно ещё выделить заинтересованные стороны: руко-
водитель проекта, участники, привлекаемые эксперты и персонал. 
Для определения заинтересованных сторон в строительной от-
расли необходимо проведения анализа, который позволит опреде-
лить интересы всех Стэйкхолдеров, которые могут повлиять на про-
ект в целом, выявить потенциальные риски проекта, выделить клю-
чевые лица, которые должны быть информированы о ходе проекта. 
Также необходимо определить группы лиц, которые будут вовле-
чены на своём этапе проекта. Кроме того, необходимо определить 
средства, правила и коммуникации на протяжении всего проекта и 
спланировать действия для снижения рисков. 
В таблице 1 рассмотрены 3 основных этапа процесса оценки и 
анализа Стэйкхолдеров проекта. 
Таблица 1 – Основные этапы процесса оценки и анализа Стэйкхолде-
ров: 
 
№ 
п/п 
Наименование 
основных эта-
пов 
Комментарии 
1 
Выявление 
стейкхолдеров 
Будет эффективен такой метод, как мозговой 
штурм (поиск ответов на ряд вопросов): 
– действия какой стороны могут привести к не 
достижению целей проекта? 
– кто больше всех заинтересован в реализации 
данного проекта? 
– существовал ли подобный проект ранее? 
Если да, то был ли он успешным? и так далее. 
Внедрение запланированных работ Анализ результатов 
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2 
Оценка влия-
ния стейкхол-
деров 
Влияние – это сила Стэйкхолдера в управлении 
проектом. К нему относят возможность Стэйк-
холдера влиять на уровень инвестирования про-
екта и участие в бюджетировании проекта; вли-
яние на людей, принимающих решения по клю-
чевым вопросам в ходе проекта. 
Важность — это вклад Стэйкхолдера в резуль-
тат проекта. Он определяется уровнем удовле-
творенности потребностей, решением проблем 
и интересов каждого Стэйкхолдера, которые мо-
гут повлиять на результат проекта.  
Если Стэйкхолдер является одновременно и 
«важным» и «влиятельным», то он – главный 
Стэйкхолдер и должен быть полностью вовле-
чен в управление и контроль проекта.  
Если Стэйкхолдер является либо «важным» 
либо «влиятельным», то он – второстепенный 
Стэйкхолдер, им необходимо управлять на про-
тяжении всего процесса. 
3 
Разработка так-
тических дей-
ствий по 
управлению 
Стэйкхолде-
рами 
Стратегии управления Стэйкхолдерами: 
– максимальное вовлечение (применяется к 
Стэйкхолдерам с высоким уровнем важности и 
влияния) – данная группа представляет собой 
основных Стэйкхолдеров проекта и должна мак-
симально привлекаться к принятию решений в 
проекте.  
– консультативный характер (применяется к 
Стэйкхолдерам с высоким уровнем влияния, но 
низким уровнем важности, второстепенным 
Стэйкхолдерам) – их рекомендуется привлекать 
в качестве консультантов и согласовывать с 
ними только важные стратегические решения по 
проекту. 
– получение поддержки проекта (применяется к 
Стэйкхолдерам с низким уровнем влияния, но 
высоким уровнем важности, второстепенным 
Стэйкхолдерам) – данная группа стейкхолдеров 
должна быть ознакомлена со всеми ключевыми 
решениями по проекту, несмотря на то, что она 
не принимает прямого участия в решениях по 
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проекту. При этом рекомендуется данную 
группу привлекать к обсуждению возможных 
проблем и заручаться поддержкой у нее допол-
нительной поддержкой по важным решениям. 
– игнорирование (применяется к Стэйкхолдерам 
с низким уровнем влияния и низким уровнем 
важности, второстепенных Стэйкхолдеров) – ре-
комендуется исключительно привлекать дан-
ную группу к выполнению требуемых задач, не 
погружать ее в детали проекта и использовать 
самый низкий уровень информирования. 
Источник: собственная разработка автора на основании [4] 
 
После завершения этапов анализа и оценки действий Стэйкхолде-
ров необходимо подчеркнуть следующее: 
– данный анализ направлен на учёт аспектов, связанных с внеш-
ней средой (например, социальных, экологических, политических и 
прочих), принятия ответственных решений либо осуществления дей-
ствий в определённой сфере; 
– он определяет группы лиц и организации, которые могу оказы-
вать влияние на сферу, в которой принимаются решения либо осу-
ществляется комплекс действий; 
– данная оценка считает приоритетным направлением исследова-
ние уровня интересов и уровня влияния выявленных групп на сферу 
деятельности, в которой принимаются важные управленческие реше-
ния [5]. 
Кроме того, необходимо отметить ряд признаков, которыми дол-
жен обладать потенциальный Стэйкхолдер для участия в проекте: 
– ответственность – предполагает определение круга лиц, перед 
которыми у организации имеются какие–либо обязательства (в юри-
дической, финансовой или операционной сферах), зафиксированные 
в виде регулирующих документов; 
– влияние – как отмечалось ранее, это фактор определения Стэйк-
холдеров, связанный с возможностью способствовать либо препят-
ствовать достижению целей организации; 
– степень близости – признак, связанный с определением круга 
Стэйкхолдеров, с которыми организация взаимодействует наиболее 
тесно (менеджеры организации, постоянные клиенты и другие лица); 
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– зависимость – позволяет определить круг лиц, испытывающих 
значительное влияние организации (сотрудники, клиенты, постав-
щики); 
– уровень представительности – определяет круг лиц, которым де-
легированы определенные полномочия (сотрудники регулирующих 
структур, руководители субъектов местного самоуправления, мест-
ных сообществ, профсоюзы и др.) [6]. 
Методика рассматриваемого анализа позволяет урегулировать 
типы Стэйкхолдеров и определить особенности их групп. К примеру, 
в ходе проведения анализа выявлена следующая закономерность: 
чем выше степень заинтересованности Стэйкхолдера в достижении 
той либо иной цели, тем больше он от неё зависит. И наоборот: чем 
выше степень влияния Стэйкхолдера, тем больше деятельность орга-
низации зависит от него, тогда интересы Стэйкхолдера должны быть 
учтены в первую очередь. 
Завершающий этап анализа – это нахождение баланса между раз-
личными интересами выявленных сторон. После этого этапа опреде-
ляются стратегически важные направления деятельности организа-
ции в рамках рассматриваемого вопроса.  
Завершив все этапы по выявлению внутренних Стэйкхолдеров, 
организация вправе перейти на работу с внешними Стэйкхолдерами. 
С точки зрения строительной отрасли, данное утверждение обозна-
чает работу заказчика с подрядчиками и поставщиками. Здесь можно 
обозначить два метода работы: 
– процесс формирования партнерских связей с целью, чтобы 
внешнему Стэйкхолдеру было выгодно действовать в интересах ор-
ганизации, так как в этом случае он будет удовлетворять и собствен-
ные интересы; 
– попытка защитить организацию от неопределенности приё-
мами, которые будут направлены на стабилизацию и прогнозирова-
ние воздействия [7]. 
Исходя из анализа деятельности Стэйкхолдеров и их описания 
можно сказать, что в строительной отрасли: 
– Поставщики строительных организаций являются Стэйкхолде-
рами, так как влияют на стоимость материалов, на сроки и условия 
поставки, что напрямую связано с издержками организаций. 
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– Подрядчики являются Стэйкхолдерами ввиду их влияния на ор-
ганизацию и качество строительно–монтажных работ, закупку мате-
риалов, если данные условия закреплены в договоре строительного 
подряда. 
– Заказчики/Застройщики являются Стэйкхолдерами, так как 
представляют спрос, выдвигают определенные требования к готовой 
продукции, финансируют весь цикл производства работ, а значит 
влияют на уровень себестоимости и издержки подрядчиков. 
Рассмотренная методика позволяет комплексно оценить заинте-
ресованные стороны организации любой сферы деятельности, при-
нять во внимание мнение не только руководства, но и других участ-
ников, имеющих свой интерес в ее деятельности.  
 
ВЫВОДЫ 
 
Совмещение различных подходов дает более широкое представ-
ление о различных аспектах взаимоотношения организации, что в 
свою очередь позволяет: 
– рассмотреть взаимоотношения со Стэйкхолдерами не только со 
стороны влияния, зависимости, интереса в деятельности и возмож-
ности повлиять на дальнейшую деятельность организации, но и 
наличия у Стэйкхолдеров возможности контроля над конкретными 
ресурсами, организации своих интересов и потребностей; 
– сузить круг выявленных Стэйкхолдеров, выбрав среди них 
наиболее значимых, провести комплексный анализ их позиции, мне-
ний и взглядов на развитие организации; 
– определить, в каком направлении необходимо проводить работы 
по улучшению процессов ресурсного обмена со Стэйкхолдерами, и 
кого из них следует привлекать к разработке стратегии и принятию 
решений в тех областях, в которых происходит сотрудничество. 
Данная методика может быть применена для оценки организаций 
различной направленности: государственных, коммерческих, неком-
мерческих, которые стремятся к улучшению своего экономического 
состояния и дальнейшему успешному развитию. 
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Целью работы является развитие методики оценки финансово-
экономического потенциала строительных организаций и предприя-
тий стройиндустрии при изменении их организационно-управленче-
ской структуры. В рамках данной работы выполнена оценка финан-
сово-экономического потенциала предприятий, с выделением основ-
ных положительных и отрицательных факторов. По результатам 
